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ある企業経営者に「清水さんはこれまでにどれだけインタビュー調査
をされましたか」と問われた。一応，多くの研究者による各種の調査が
蓄積されており，筆者もその末席を汚す者として多少の自負はある。
「１８０社ほどです」と答えると，しばらく沈黙の後「少ないのではない
ですか」とおっしゃられた。数の多寡は主観である。調査は相手が受け
てくださって初めて成立するので，店舗で食べ歩きするのとは違う。ま
た，あまり調査を頻繁に行うと，エネルギーの消耗もあって１回１回の
緊張感が希薄になり，調査依頼から日程調整，伺った内容のまとめ，そ
の修正作業のやり取りにいたるまでの対応が雑になることは経験として
知っている。ある程度，間を空けて満を持して実施するのが良いと思っ
ている。しかし一方で「少ない」と指摘されたことは事実であり，甘さ
があったと思われる。そろそろ研究に区切りをつけるためにも，今年か
ら調査を加速している。
今回は５名の経営者から興味深い話を伺うことができた。ご協力くだ
さった経営者，そして日程調整にあたられた関係者の方々に感謝申し上
げます。
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中沢乳業㈱ 代表取締役社長 中澤 謙次 氏
２０１７年１月３０日 本社 港区新橋２―３―６
従業員数：３００人（グループ全体）
売 上 高：２７０億円
事業内容：中沢グループの製品（フレッシュクリーム，ナイスホイッ
プ，牛乳，その他乳製品）及びその他の食品の販売
私どもは今年で創業１４８年目を迎えた。新橋のこの地域は再開発が進
んでおり，本社ビルが旧くなっているものの建て直すのがもったいない。
工場は新しくしても，利益の生まない本社は，しばらくこのままで良い
と思っている。明治初期に築地鉄砲洲（現在の中央区明石町）に外国人
居留地が設けられ，初代は彼らの牛乳を飲む生活を見て，これはいつか
日本の文化に定着するだろうと酪農を始めたのが当社の興りである。現
在の新橋駅前のニュー新橋ビルが建つあたりに私どもの本社があり，線
路の向こう側の汐留付近に牧場があった。新橋は日本橋や築地という中
心街から見れば町外れで，東京周辺にはそういった酪農家が何十軒も
あった。京橋で酒問屋を営む創業３００年の株式会社ぬ利彦は，中沢家の
本家であり，私どもはその分家に当たる。そして，たまたま精養軒さん
（明治５（１８７２）年創業），帝国ホテルさん（明治２３（１８９０）年開業），
不二家さん（明治４３（１９１０）年開店）に近く，当社製品をお納めするよ
うになった，という歴史がある。
私は現在４４歳。３６歳のときに新しいビジネスを買い取り，この４０歳で
中沢乳業の社長に就いた。まだ経営の知識が少ないし，確固たる判断基
準も確立できていない。勢いだけで経営をしている感じがする。
私どもの課題は，外の問題と中の問題がある。外の問題は大きく分け
て市場の縮小，お客様の環境変化，酪農業の衰退の３つである。当社の
主要製品の一つ，生クリームをたくさん買ってくださるケーキ屋さんが
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縮小している。１０～１５年前は，テレビでパティシエを見ない日はなかっ
たぐらいブームになり，私どもは彼らと良い関係を築いてきた。しかし，
今ではブームは消えてしまった。洋菓子は単価が高いというイメージが
定着し，新しいスイーツが出てきて，ケーキ屋さんは苦しんでいる。ま
た，ケーキ職人が不足していることと材料が高騰していることも大きい。
これは中国や東南アジアでケーキを食べるようになり，材料で買い負け
しているのである。これに人手不足が追い討ちをかけ，今までは５店舗
を運営していたところが３店舗に縮小を余儀なくされたり，出来合いの
素材を買って凌ぐようになったり，繁忙期でも夜中まで作るのではなく
予約分のみになったりという具合。酪農の衰退はバター不足の遠因でも
ある。日本の酪農家の平均年齢は今や６６歳になり，かつては年間８５０万
トン生産したのが，今では７４０万トンにまで減ってきている。国内で牛
乳の取り合いが起こっている。私どもは原料を入手できないと商売にな
らない。
中の問題は物流である。取引するお客様の下へ商品を個配しているが，
倉庫内の受注業務とドライバーに人が集まらない。一人辞めれば誰かが
ドライバーの肩代わりし，その人がやっていた受注業務を誰かが穴埋め
する。残業が増える，と負のスパイラルに入っている。そもそも，私ど
もの業務用乳製品の分野はそれほど競争が激しくない。数が少ない上に，
一般に食品大手といわれる３社は業務用乳製品の市場を見ていない。ラ
イバルとなるA社，B社が自社配達部門を持っており，今まではこれを
武器にお客様の要望に的確に答えてきた。しかし，A社，B社ともに人
員を集められず自社配達が持続不可能になってきている。私どもと土俵
が同じになりつつある。
こうした課題がある中で，私どもの直近の売上は前年度比１０２％に
なった。洋菓子部門だけだと９５％で，その代わり，新規事業が伸びた。
売り先を従来のケーキ屋さんだけでなく，カフェやベーカリー，レスト
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ランに広げたことと，新しい輸入商材のチーズを取り扱うようになった
ことが大きい。特に，シュレッドチーズ１）が貢献した。この分野は中小
企業の仕事である。前述の，私が３６歳のときに買い取ったのは，シュ
レッドチーズを製造する小さい会社だった。町工場のような工場のあら
ゆる設備，すなわち生産や衛生に関するものだけでなく，従業員の更衣
室にいたるまで投資し，衛生管理を徹底した。やはり同じ条件であれば，
お客さんは衛生管理，品質管理のしっかりしたところに目を向ける。５
年前の生産量は年間１，８００tだったが，今では３，８００tにまで成長した。お
客さんは，大手外食チェーンやコンビニなど。ピザまんやグラタンの上
に乗っているチーズは，ほぼ私どもの製品である。
シュレッドチーズが将来伸びるだろう，という予測があってその会社
を買い取ったわけではない。その会社の経営者に「後継者がいないので
引き継いで欲しい」と頼まれ，何かしらチャンスがあるかもしれない，
という程度の気持ちだった。ただし，経営を任された以上，いつお客さ
んが見えても自信を持ってご案内できる工場にしたいし，自信の持てる
商品を開発したい。その社員のためにも労働環境を変えようと強く思っ
た。中沢の品質に対するノウハウを導入し，がらりと変えた結果，新し
いお客さんの獲得につながった。
ケーキ屋さんの職人不足に対して，私どもは有効な手を打てていない。
頭が痛い課題である。また，酪農の衰退に対しては長期的な取り組みが
求められる。乳製品の原料の５５％が北海道で生産され，４５％が道外。北
海道の生産者との関係がなければ，私どもは商売にならない。北海道中
沢フーズという専用の会社を作り，販売だけでなく，生産者との人間関
係の強化を図っている。また，中沢単独ではなく，提携先を見つけて確
実な原料確保に努めている。今，そのための準備を粛々と進めていると
１）小さく削ったチーズで，ピザなどに使う。
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ころである。
乳製品の生産量が比較的小さいがために，気候や制度によって生産量
と価格が大きく変動してしまう。２００７年に大量の牛乳が余って捨てられ
たので，酪農家は減産で対応しようとしたが，翌２００８年は逆に猛暑で不
足した。そもそも牛乳の消費量は毎年３％ずつ低下傾向にあった中で，
余った原料を有効に活用するため，液状乳化製品や脱脂濃縮乳２）にして
利用する仕組みを作ってきた。その効果が思った以上に利き過ぎてしま
う。２～３年前はバターが不足して苦労した。バターの国内消費量は年
間７．５万tに対して，生産量は７．２万tあまり。０．３万tをミニマムアクセス
で輸入すれば足りる。それが天候不順で６万tしか生産できなくなった
際，商社を通じて大量に輸入することになった。しかし，これが入札制
度や売り渋りによって大きく価格が歪められている。その結果，乳価は
海外と比べて２．５倍もする。原料の大きな価格変動に対して，私どもも
ケーキ屋さんも，それらを自社製品の価格に転嫁しづらい。ケーキ屋さ
んは，手間がかかり利幅の小さい生ケーキを販売する一方で，保存の利
く焼き菓子を充実させることで，経営を成り立たせている。
私どもが直接解決できることが私どもの物流業務である。今度の４月
（２０１７年）から，今いるメンバーで業務が回るようにするため，大改革
する。受注時間を，従来の７：００～２２：００に電話対応，２２：００以降は
ファックス対応していたのを，９：００～１７：３０にまとめて効率化する。
レストランなどは夜遅くまで営業した後に発注し，「今日中に持ってこ
い！」と言われることもある。これにドライバーが取られる。びっくり
したのは「お客さんがとても怒っているので高速を使って数本の牛乳を
届けている」というのだ。後で確かめたら，そのお客さんは月に１万円
２）乳牛から搾ったままの何も手を加えていない乳から脂肪分を取り除いて濃縮
したもの。
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ほど購入していらっしゃる。こういうことが常態化している。物流セン
ターは日曜を休みにしていたのに，お客さんの要望で例外的に１人が出
社して対応しているうちに，今では８人が休日出勤している。それが通
常業務になってしまっている。これでは従業員満足は低下してしまう。
残業を減らし，有給休暇の取得を勧めることで従業員の満足を引き上
げなければならない。そのために３つのポイントに力点を置いて対応し
ていくことにした。まず，全員が同じ方向を向いているか。次に，モチ
ベーションは高いか。最後に，業務をする際に準備はできているか。４
月から受注時間を変えるので，それを予めお客さんにご理解していただ
く。営業部隊はその説得に苦労するだろう。その説明ができるように，
勉強会を始める。社員全員が受注時間を変える理由を知り，納得してい
る必要がある。あるホテルの担当者の方に「当日，追加注文に応えてく
れるのは中沢さんぐらいですよ」という有難いお言葉を頂戴したが，逆
に言えば，他は対応していないということ。私どもも体制を見直さなけ
ればならないのだ。
一日に５，０００～６，０００件の注文が来る。そのほとんどが電話とファック
ス。ネットも受け付けているが，お客さんの多くが個人経営でネットを
使いたがらない。自筆で商品名と数量を書いて送ってくるので，その判
読や入力作業に人手をとられてしまう。営業部隊がお客さんの冷蔵庫ま
で見て来るのが正確なのだが，コストも時間もかかる。ただ，注文の９
割は９：００～１７：３０に集中しており，残りの１割にどう対応するかを考
えればよい。お客さんもいろいろな種類のご要望を持っている。足繁く
通っていることで気に入られることもある。大口のお客さん，中口のお
客さん，小口のお客さん，それぞれの対応の凡その基準を設けることに
する。
本社の地下にキッチンを設け，若い社員の教育用に使っている。当社
製品をお客さんに説明するため，新製品が出れば定期的に勉強会を開い
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ている。
また，お客さんに関する情報収集は，社長だけでなく営業部隊が常に
行っている。アメリカの有名チェーン店が日本に進出する，という情報
をいかに早い段階でキャッチして，その窓口になっている人や会社に接
触できるかが勝敗の分かれ目である。それは，最初に話をした会社と取
引することが多いからである。飲食業界の世界は狭いので，現場レベル
の人たちが毎日のようにいろいろな人と会うために飲みに行く。有難い
ことに，向こうから中沢さんを，と呼んでくれることもある。むしろ問
題は，そうやってキャッチした情報を，営業部隊の個人が無意識のうち
に囲い込んでしまうことだ。職人のような気持ちになっているのかもし
れない。だから，「ネタを持っているなら話してくれ」と聞けば，結構
皆良い情報を持っている。彼らの情報を共有化して連携すると，よりス
ピード速く効率的にお客さんに対応できる。
従来の主要なお客さんであるケーキ屋さんから，新たにベーカリーや
レストランに業務を広げようとした際，少し苦労した。というのは，
ケーキ屋さんにとって私ども中沢の製品はそれなりに知名度もあり信頼
されていたので，営業部隊が気軽に初めてお邪魔してもすぐに話をして
もらえた。気づかぬうちに甘えの意識が芽生えていた。しかし，ベーカ
リーやレストランではそうは行かない。門前払いもある。きちんと前
もってアポイントメントを取ってから丁寧にお伺いしなければ，話すら
できないことを再確認した。
私も意識的に社員とコミュニケーションを取ろうとしている。社長室
の扉を常に開け，部署を歩き回る。ただし，本当にコミュニケーション
ができているかは分からない。自己満足に陥らないようにしないと。周
りの人間が気を遣っていることは分かるし，彼らは私の発言にものすご
く反応する。社員がことあるごとに「社長がそう言っているんだから」
というのが嫌だ。新と付くものはトップしか決断できないので，その役
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割があるのだろう。
ホクショー㈱ 代表取締役社長 北村 宜大 氏
２０１７年２月７日 白山工場 石川県白山市旭丘３―１７
従業員数：３２０人（グループ全体）
売 上 高：１３６億円
事業内容：物流自動化機器（垂直搬送，バラ自動仕分け）の開発，製
造，販売，メンテナンス
当社はB to Bの仕事をしているので，一般にあまり知られていない。
モノをJust In Timeに運ぶマテリアルハンドリング（通称マテハン）の
分野の会社である。物流，ロジスティクスはもともと軍事用語で，前線
の部隊まで物資を効率よく運ぶ戦略として考えられてきた。現在では，
工場から出荷されたモノがユーザーや消費者に届けられるまでの部分を
指す。消費者がスーパーやコンビニで食べ物や着るものを買う際，その
価格のうち５～１５％は物流コストが乗っている。日本では生産コストの
削減は十分にやってきたと思うが，物流コストをいかに下げていくかが，
多くの企業にとって重要な課題なのである。
当社の主力商品は，垂直搬送システムである。これは日本工業規格で
は垂直往復コンベヤとして規定されており，法的にはエレベータよりも
基準が緩い。人も乗れる人荷共用エレベータだと建築基準法の適用を受
け，防火戸の設置，有資格者による定期点検などが義務付けられる。ま
た，当社製品は垂直搬送システムの前に送り込む側と，システムの後の
送り出す側の双方に，送り込み作業と送り出し作業に人が介在しない全
自動のシステムなのが特徴である。もう一つの主力商品が仕分け機であ
る。化粧品，食品，雑誌，アパレル，日用雑貨などのあらゆる形状の商
品を，店舗別や方面別に仕分け搬送する機械である。最近は一人暮らし
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が増えて，コンビニの冷凍食品が伸びている。これらはメーカーから店
舗に行く出荷だけでなく，店舗で売れ残った商品の返品の仕分けにも使
われる。本やDVD，アパレル，薬品，日用雑貨などをアイテム別，カ
テゴリー別に仕分け，返品処理をする。特に返品処理には，メーカーも
小売もコストを掛けたくないので，安く確実に処理できる機械が求めら
れる。そして，私どもの商品には法的義務はないものの，長く安心して
お使いいただくために定期点検をお勧めしている。故障箇所を直したり，
消耗部品を交換したり，オーバーホールしたりしている。つまり，当社
の事業は一般的にコンベヤと呼ばれる物流自動化機器の製造販売および
メンテナンスである。
もともと祖父が１９５２年（昭和２７年）に農機具，機械工具の商社として
創業した。北陸の商社ナンバーワンを目指し，北商と名づけた。しばら
くして農家で６０kgにもなる米俵を担いで階段を上り下りしている姿を
見て，「何とかできないか」という思いから，コンベヤを作り始めたよ
うだ。今年で６５期目，リーマンショック後しばらくは売上が８０億円まで
落ち込んだ。仕事が少なくても社員の雇用を守らなければならないので，
外に出していた仕事を社内に戻して凌いだ。それでも仕事のない金曜日
には勉強会を開いて，皆で研修した。もともとの実力は１００億円企業だ
と思っている。過去に一番良いときで１３０億円。それが昨年，１３６億円ま
で伸びた。過去最高を更新したのである。為替が１ドル１２０円と円安に
なり，国内の設備投資が伸びたのが一番の原因である。海外にはソウル
と上海に拠点を持ち，全体の売上のうち１０～１５％を占める。アジアはま
だ伸び代はある。海外の事業範囲はASEAN（東南アジア諸国連合）を
中心にどんどん広がっている。韓国，中国，台湾市場だけでなく，さら
にベトナム，タイ，インドネシア，マレーシア，シンガポールにお客様
がおり，こういった成長市場を取込みたい。現在，アジア諸国の経済は
減速しており，国内の市場が堅調で助かっている。これからも海外の比
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率を上げたいと思っているので，２０１５年８月から，海外担当は金沢本社
から東京支店に変え，機動力を上げ，パートナー企業との密着度を上
げる。
農協，農家のために商社からメーカー，コンベヤ生産に転出したわけ
だが，ここ石川県はそれができる素地があった。まずは米どころで農家
が多かった。そしてコンベアに欠かせないチェーン産業の一大拠点が
あった。バイク用チェーンの大同工業さんや江沼チヱン製作所さんなど，
一時は日本の生産量の７割を占めたほどだ。この他にも，ボトリング充
填装置，繊維機械，工作機械など鉄工機電業界でニッチトップと言われ
るだけの企業が石川県に多い。
祖父は会社に“人生陶冶”という言葉を残した。「陶冶」とは，その
人自身やその人が持つ性質を成長させるという意味を持ち，仕事を通じ
て自己を成長させることの大切さを説いている。企業にとっての人材育
成は常に課題であり，永遠の課題でもある。そこで当社は半期毎に「目
標管理制度」を設け，経営指針→各部門方針→各部門重点活動目的→課
実行施策からブレイクダウンした目標を設定させている。各個人の目標
管理では，四半期毎に一次評価者（所属長）と二次評価者（部門長）が
進捗状況を面談し，必要に応じて軌道修正させる。実務を通じた人材育
成を目指している。
最近の課題は，長時間労働。お客様の建物や運ぶ荷物の寸法，搬送能
力など，要求されるスペックに応じて，当社では全てが受注生産となる
ため，計画的な作り置きができない。受注→設計→調達→生産→出荷→
据付→お引渡しまでの各工程には仕事量の“山谷”が発生する。据付や
お引渡しだけでなく，普段からお客様の現場に行くため人が足りなくな
り，土曜日も出勤し残業も増える。先述したように，当社の実力は１００
億円のはずが，昨年は円安のおかげで１３６億円に達した。こういった繁
忙期には当社の生産キャパも超えるので，協力会社や派遣会社から組立
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応援に入ってもらい，スペースも足りなければ，外部の賃貸倉庫を借り
て組立や出荷前製品の置き場を確保して対応する。そのため，今期から
は毎週水曜日を“ノー残業デー”とし，遅くとも１９時には退社するよう
に促している。時間外勤務については上司からの残業指示が必要なので，
今月から本社および白山工場では毎日１５時の休憩後に“放送アナウンス”
を実施している。社員の健康が大切。休むときに休んでもらわないと，
仕事のパワーが生まれない。業績が良ければ賞与に上乗せして報いる。
悪ければ出せない。残業が減れば，その分，基本給を上げても良いと
思っている。
また，毎月１回以上開催されている社内の定例会議を調査し，開催頻
度や会議時間，内容などが適正かどうかの見直しを始めた。短縮や廃止
が可能なら是正する。会議に参加しているのは主に管理職だが，その管
理職が席をはずしている間，日々の業務において上司への確認作業が滞
れば部下の仕事も遅れてしまう。まだ有効な対処策がとれている状況に
はないが，大手企業の８０％が長時間労働の是正に取り組んでいることや，
政府からの「働き方改革」の要請を受けて，来期経営課題として取り組
む予定である。ある大手ユーザー様の残業管理を拝見したところ，３０分
単位で木目細かく決められており，進んでいるなと感じた。ウチはまだ
日単位。目標工数の管理も徹底していきたい。
当社では大学院・大学・短大・高校卒を含めて，毎年１０～１５名を採用
しているが，ここ２～３年は特に大学院・大学卒の新卒採用に苦戦して
いる。大手企業の採用増が要因として考えられるが，選考へのエント
リー数が減少している状況だ。B to Bの仕事なので，今まで外に宣伝し
てこなかった。それを改め，中学校で配布されている「さくらノート」
や若者向け地方情報誌（「Clubism」）へ記事を掲載し，こういうビジネ
スがあるんだよという職業紹介をしたり，北陸アサヒ放送でのTV―CM
をしたりして，企業の認知度向上に努めている。
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人手不足は当社だけでなく，２～３年前から多くのユーザー様からも
聞く。対策としては１）外国人労働者の活用，２）自動化を含めた生産
性の向上の２つしか方法はない。生産年齢人口の減少に伴う“人手不足”
は既に深刻な状況で，国内における自動化のニーズはより高度化されて
きている。私どもの中期的な戦略は，こういったお客様のニーズに着実
にお応えすることである。
顧客にとっての“経営課題”とは何なのか。顧客ニーズに応える力を
「EG力（エンジニアリング力）」と捉え，S（安全）・Q（品質）・C（コ
スト）・D（納期）・E（環境）において，市場ニーズの一歩先に挑戦し
ていく。会社の業績を上げるためにはシンプルに考えて１）営業の行動
量を増やす，２）受注確率を上げる，３）受注単価を上げる，この３つ
の方法しかない。当社製品について，圧倒的に新築の工場や倉庫に設置
される場合が多い。昨今，大手不動産による工場や倉庫の大規模プロ
ジェクトが頻繁に行われている。当社は，形の上ではゼネコン経由で仕
事を請けることが多い一方で，プロジェクトの施主，設計会社，ゼネコ
ン，テナント，荷主と常に情報交換し，どこからでもお声掛けされても，
メーカー指定を受けたら即対応できるようにしている。最低でも設計会
社が建物全体の設計図を描く段階で自社製品がスペックイン（建物の設
備を提案して採用）されることが大事だ。自社製品の開口寸法と，それ
に準じた防火シャッターなどが入った設計図面もお出しする。この時点
ではまだ契約は成立していない。もし当社の営業が施主，設計会社，ゼ
ネコン，テナント，荷主を全て押さえることができれば完璧であり，実
際にそのうちいくつ押さえられるかが最終的に契約を取れるかどうかの
勝負の分かれ目となる。自社だけでなく，パートナー，特に当社製品に
組み込まれる電子部品メーカーの営業と情報を交換しながら，契約獲得
に全力を注いでいる。設計会社が機器メーカーを決め，もし当社であれ
ば，その時点で金額が決まる。過去に取引をしてきたお得意様の場合は
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後日，お金を頂くことになるが，初めての場合や海外の場合は契約金，
中間金，引き渡し時のお金を分けて現金でいただくことにしている。特
に海外企業がお客様の場合，最悪，途中で現金支払いが滞っても良いよ
うに価格設定をしておく。
また，製品が単なる“価格競争”に陥らないためには，他社との差別
化が必要である。具体的には『垂直往復シャトル搬送機（シャトルオー
トレーター）』や蓄電デバイスを搭載した『起動電力アシストシステム
（VEASヴェアス）』を製品開発した。これらの製品は“S（安全）”と
“E（環境）”をキーワードに差別化したもの。シャトルオートレーター
は，全国各地で違法に設置されたエレベータによる人身事故が発生した
ことから，人感センサー作動時に操作できなくなる安全装置を業界の中
で先駆けて標準化した。VEASは起動時に蓄電デバイスから電力供給す
るだけでなく，回生電力を蓄電デバイスに戻すモーターを標準装備して
いる。開発当時，京都議定書が盛んに議論されていて，CO２削減が叫ば
れていた。これは商品化すべきではないか，やるべきだと思った。ただ，
販売を始めてから軌道に乗るまで５年かかっている。さらに震災と原発
事故があって，CO２よりも代替エネルギーが注目されて省エネはニーズ
が落ちた。その後「生産性向上設備投資促進税制」の認定を受け，順調
に販売実績を伸ばしてくれている。
当社の機構組織として，全社にまたがる総務部（１４名）・統括管理部
（２３名）は独立部門とし，その他の各部門は営業本部（７７名）・生産本
部（１１９名）・技術本部（８７名）に所属する。技術本部は受注製品の設計
を行う技術部（５３名）と開発部（３３名）で構成され，新製品の開発や既
存製品のモデルチェンジは開発部が担当している。また，技術部内の技
術１課（垂直CV機械設計：１５名）・技術２課（水平CV機械設計：１４名）・
制御システム課（１４名）・情報システム課（９名）でも課実行施策に基
づく“標準改善”を実施し，製品開発および改良に関する年間予算は大
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よそ売上高の約１．５％である。
社員教育については，入社時の新入社員研修の他，若手中堅社員・管
理職・女性社員・営業部門など，社歴・職制・階層別での外部研修を㈱
ビジネスコンサルタント社に委託し，毎年計画的に実施している。管理
職については主に部長が３ヶ月ごとに面談し，また見積書，図面，仕様
書，報告書がきっちりと作成できるかをチェックする。担当者，課長，
部長が順にハンコをつき，必要があればさらに上の人がチェックしてい
る。部下と密にコミュニケーションが取れているかどうか，そして各課，
各部門の目標をクリアできるかが管理職で大事なことである。それに
よって半期に一度の賞与の見直しが行われる。
当社は７月決算なので，毎期の経営指針は６月上旬頃に作成します。
第１・四半期と第３・四半期終了時点の経営会議には，部門長以上が出
席して各部門重点活動目的の進捗や全社の経営課題について議論するが，
第２・四半期（上期）と第４・四半期（通期）終了時点の役員ヒアリン
グでは，所属長以上による各課実行施策の進捗報告が開催される。
新しい事業年度の経営指針については，期末の役員ヒアリング開催時
に発表をし，東京・神奈川・大阪・名古屋・九州の各出先営業拠点社員
に対しては８月上旬頃に訪問して個別に説明を行うが，期初の方針説明
には営業本部・生産本部・技術本部の各本部長が同行し，社員の要望や
問題点をヒアリングしている。経営層の意思疎通については，基本的に
は毎週月曜日の始業前に早朝役員会を開催し，役員会での議題はその日
の夕方に開催される部長会で各部門長に伝達される。本社および白山工
場では毎週２～３名の朝礼当番が全体朝礼の担当をするが，伝統的に毎
週月曜日の全体朝礼では私が話をする。この他，社内広報で活用してい
る「睦会（むつみかい）新聞」へは，１月号（新年）と７月号（新事業
年度）に社員へのメッセージを寄稿している。また，毎年７月下旬頃に
開催される睦会のビアパーティ，５年毎に開催される周年事業での研修
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旅行では，社長が社員へのメッセージを直接伝えている。社員一人ひと
りとのコミュニケーションが十分かと問われれば，まだまだ足りないか
もしれない。
社員が同じベクトルを向いて仕事をするには，若い社員にも社訓や企
業理念といった企業文化をしっかりと理解してもらわなければならない。
以前の企業指針は創業社長の時代からのものだったが，言葉の意味が形
骸化し，私を含めた若い社員にはその意味を理解しにくいものになった。
現在の企業指針は，私の社長就任時（２０１３年９月）に当時の意味を大き
くは変えずに，若い社員にも理解できる言葉に変えたもので，品質方
針・環境方針・安全衛生指針についても，時代の変化に合わせて一部改
訂した。『最適なモノの流れを創造する』は当社のコーポレートスロー
ガンだが，経済のグローバル化によって，ヒト・モノ・カネ・情報と
いったあらゆるものが世界中を活発に行き来している現在において，製
造から小売までのサプライチェーン（供給網）の自動化・効率化に貢献
することが当社の企業使命である。
ここ数年，大手企業による手抜き工事や不正の問題が後を絶たない。
これらの問題から改めて感じるのは，企業とは社会にとって“価値”の
ある存在でなければならないということ，ビジネスには正しい“倫理観”
を持って取り組まなければならないということだ。何のために，仕事を
するのか。当社の存在意義は何なのか。企業である以上，利益はお客様
から仕事をいただくことで得られる“対価”であり，物流の自動化・効
率化という本業を通じて，社会に“貢献”することこそが，最も重要だ
と考える。
企業とは，決してオーナーのために存在するものではなく，社員・顧
客・株主にとって“価値”あるものでなければ，社会にとっての存在意
義はない。企業が持続的に成長するためには，その社会的責任や企業使
命からぶれることなく，社会への貢献を通じて，常に企業価値の向上に
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努めなければならないと考えている。ブランドとは，当社が提供する製
品やサービスに対して，顧客と我々が共有する“価値観”であると定義
する。大切なのは，この“価値観”を共有するということ。これができ
なければ“顧客不満足”が発生し，お客様の“期待”に応えることがで
きれば，“顧客満足”を上げることができる。売り手であるメーカー目
線ではなく，顧客にとって“価値”のある仕事とは何なのか。社員一人
ひとりが，常にお客様の顔を意識しながら仕事をすることで，個人と企
業の“成長”へとつなげていく。社員には，自分たちの仕事がお客様の
お役に立っているのだ，社会貢献しているのだと感じて欲しい。お客様
の“期待”に対して思い切って挑戦していくES（社員満足）の向こう
側にCS（顧客満足）があり，顧客から選ばれる企業ブランドが確立さ
れるものと考えている。たとえお客さんが当社の高機能製品が欲しいと
ご指名されても，社員がそのお客さんが本当に必要とされる機能を吟味
し，標準製品，ときには廉価版製品をご紹介するのが本当の仕事である。
私は営業出身。１月は色々な業種のお得意様と会うのが仕事だ。その
中で，時代の変化を感じることが重要である。それに合わせて方向，舵
取りをする。かなりのユーザーが今から海外，特にアセアンへ行く。世
の中がどんなふうに変り，そこで何が求められるのか。自分自身で感じ
る。良いモノが売れる時代は去った。マーケットインの考え方が重要で
ある。「３００人の社員がいれば，彼らの家族を含めた１，０００人を養う義務
がある」「自分の評価は他人から見てどう思われているかだ」「納めてい
る商品がお客様に満足され感謝されて初めてリピートされる」と，小学
生のときから創業者の祖父から言われ続け，私の一部として染み付いて
いる。
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㈱湯山製作所 代表取締役社長 湯山 裕之 氏
２０１７年２月２４日 本社 大阪府豊中市名神口３―３―１
同席者 経営企画室 杉村 昌弥 氏
従業員数：１，２８０人
売 上 高：●億円（非公開）
事業内容：病院，医院，診療所，調剤薬局の調剤機器設備及び製剤設
備機器，電子カルテシステムの開発・製造・販売
５０年近く，この業界で経営を続けてきた。日本の調剤は，医師が発行
した処方箋に基づいて薬剤師が粉薬を一回分ずつリパッケージする日本
独自のやり方なのだ。それゆえ自動車や電機と違う独特の文化を持って
いるし，その文化の違いから経営にも違うところがあるかもしれない。
自動車や電気は，海外で製品が作られ，それをヒントにして日本に持ち
込み，日本人に合うように味付けして売ってきた。我々には手本がな
かった。先代が苦労したところだと思う。
ご存知のように，調剤薬局は病院の前にたくさんある。かつては病院
の一組織として調剤部があったが，医薬分業が政策として進められたた
め，調剤薬局が飛躍的に増えた。私たちの調剤機器も，それに合わせる
形で伸びてきたのである。それが今では，減ってきた。伸びているとき
の製品開発や営業戦略では通用しなくなってきた。今まで，国内は恵ま
れていたのだと気づいた。企業は環境適応業と言われるように，薬局が
減っていくのに合わせて，やり方を考え直さなければならない。我々に
とって，岐路に立っていると言っても過言ではない。次の手を考えて
いる。
これからは海外に進出する。主に中国とアメリカをターゲットとする
海外への展開が解決策の一つだ。前述したように，処方された薬を一回
ずつ包み直すという親切なやり方は日本独自のものだ。また，それは単
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に患者さんに優しく親切というだけでなく，医師が処方した通り飲める
ように促すものなので医療効果を向上させる役目も果たす。薬の飲み忘
れと，一度に２回分以上の薬を重複して飲むことを防止する。国際学会
などで，日本の学者が日本の調剤の文化が世界に誇るシステムなのだと
宣伝してくれるので，特に我々が何もしなくても，最近は中国やアメリ
カで認知，評価されてきている。医師が処方し，天秤で量り匙加減で調
合した薬を一つずつ包んで渡す，という飲み方自体を他国と差別化して
いく。日本にしかない一回ずつ包み直す技術は，事実上，世界一だろう。
最近，韓国メーカーが追いかけてきたし，中国でも作り始めた。いずれ
は追いつかれると思うが，追いつかれないように頑張るしかない。
中国は規模によって病院のクラス分けがなされ，規模の大きい軍や大
学などのお金を持っている病院から営業をかけていく。中国では現在，
薬の箱ごと処方されるので，医師の処方に基づいて箱が出てくる装置を
売っていた。中国の文化として，大型で背の高い機械が見栄えがあって
求められたが，これは単なる自動販売機と同じなので，我々の調剤の技
術はあまり活かされず，他国メーカーとの価格競争になっている。アメ
リカは錠剤がメインなので，錠剤をボトルに充填する日本の技術を我々
に求めている。
社員に対して，いろんな機会や会議で話をしている。一番大事なのは，
社員一人一人が全社一丸となって海外に意識を向けていくこと。海外は
別の部門がやっていることで，自分の部門に関係ない，と思われるのは
困る。中堅企業は一つにまとまらないと力を発揮できない。国内の情報
と海外の情報を常にやり取りし，お互いに切磋琢磨し，海外に向けて発
信していく。私は今までの延長線上だと思っているが，社員には意識改
革かもしれない。日本だけだったのが，海外も見なければならない，と
いうことは。
こういった製品は，トータルなシステムとサービスを提供しないと難
中堅企業の社長インタビュー調査36
７８ （７８）
しい。日本の大手電機メーカーは３０年以上前からこの業界の小さい製品
分野に参入しているが，なかなか大きくならない。我々は専門メーカー
としてラインナップの幅を広げ，病院や薬局に対して錠剤や粉薬の分包
機器，鑑定機器に至るまで調剤に関する機器を取りそろえている。また
機器だけでなく，機器のノウハウを活かすために独自に開発した透明な
フィルム状の分包紙やそこに印字するインクカートリッジ，袋，ラベル
といった当社専用の消耗品も重要な商品である。とにかく他社が入って
こないように参入障壁を高くしようと営業マンに言っている。ユーザー
さんに対してきめ細かく小回りの利いたサービスを徹底し顧客満足度を
高める。他の人が見たら非常に面倒臭い仕事を標準化していくことであ
る。それが我々の唯一生き残る道である。
調剤の最終責任は薬剤師が持っている。従って，我々の調剤機器は，
患者の生命と直接関係する医療機器とは異なる。今までの流れは，病院
の薬剤部長や薬局のオーナーといったユーザーさんに要望されたものを
頑張って作ってきた。薬剤師は高度な知識を持つ特殊な職種であり，そ
れを薬の物理的配合などの手作業に時間を使うのではなく，患者への丁
寧な説明に充てる方が能力を活かせる。我々の機械は，薬剤師の仕事を
補助し患者さんのために限りなく時間を使えるようにしてきた。薬の調
剤そのものが伸びているときにはユーザーさんも投資意欲があったが，
今はその逆で，調剤が縮小していくとユーザーさんもめったに投資しよ
うとは思わない。これからは，あっと驚くような機能をこちらから提案
していかなければならない。これが営業の大きな課題である。
例えばAIやIoTの概念を組み込んだ調剤機器を開発していく必要があ
るだろう。患者一人ひとりの健康情報に応じて「飲んではいけない薬」，
「量を減らさないといけない薬」が存在する。健康情報とそういった薬
の情報をリンクさせてデータベース化しておけば，普段から診てもらっ
ている医療機関とは別の機関で診断された場合でも，その患者に最適な
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薬が処方できる。また，抗がん剤の投与補助装置も重要な市場だ。抗が
ん剤は患部によってさまざまな種類の薬剤が存在し，また投与する際の
調製には薬剤師のノウハウが必要になる。また曝露の問題３）もある。患
者だけでなく，取り扱う薬剤師，看護師，医師が安全かつ安心に調製，
投与できる装置を開発し，国内の病院に納入を始めている。
社員は日常業務が忙しく余裕がなく，自分たちから「これをやりま
しょう！」という提案を上げるような雰囲気になっていない。営業に関
してほぼ任せているが，開発については私が全て方針を出している。私
がいろいろな情報からヒントを得て，「これをやれ！」と指示を出す。
日本が持っている技術と，ユーザーの抱える課題を結びつければよい。
最近，ようやく社内に商品企画部隊を組織し，新製品を考えさせるよう
にした。ある程度高い目標を設定しないと，高い山に登ろうとしない。
私が甘いことを言ったら，そこまでのものしかできない。そして，開発
が終了した時点で，次の戦いが始まっているのだ。
人材の苦労はある。新規採用し，教育を施して組織を作るスピードと，
業績の求めるスピードとが違っている。従って，即戦力となる中途採用
が多い。そして年齢構成も３５～４０歳の中堅が多い。３０歳までが少ない。
丁度，日本の人口構成と似ている。
●●㈱ 代表取締役社長 ●● ●● 氏
２０１７年３月２３日 西日本
従業員数：２，０００人程度（グループ全体）
売 上 高：８００億円
事業内容：電子部品
３）抗がん薬には，がん細胞を殺滅させる一方で，健常者には有害な作用もある。
医療従事者は，薬剤の調製，薬剤の搬送や保管，患者の排泄物や汚染リネン
の取扱い，こぼれた薬剤の処理などの場面で曝露の危険性がある。
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技術というものは継承され，先人が開発したものを次の人が使える
（芸術と違い加算的）。人間同士の戦う方法が，最初は腕力だったもの
が刀を使うようになる。刀から弓，鉄砲，戦車，飛行機へと技術進歩が
生じる。技術進歩にのれるかどうかで差が出てくる。Y＝k（X１－X２）と
したときのkが技術進歩と共に大きくなる。差が拡大されるということ
です。LINEのスタンプを一個１００円で売って，もし日本人全員が買った
ら１００億円にもなる。進化後の最適点と思って経営していると技術や環
境の変化で知らぬまに最適点が別の場所に移っている。
技術の進歩により，買っている財の中身もよく分からなくなってきて
いる。かつての資本主義はリンゴや魚など分かりやすい財の交換を前提
としていたが，今は宣伝や口コミが先行して，取引しているモノの本当
の姿が見えない。健康食品や化粧品，薬などが最たるもので，本当に効
果があるのか分からない。「風評被害」と言われても消費者にとっては
本当にそうなのか分からない。供給者自らが，政治家自らが消費して見
せる，食べて見せる，住んでみせるなどすれば少しは消費者に訴えるこ
とができるが。いずれにしろ，取引売買の中身がアダムスミスの時にく
らべて分かりにくくなっている。
技術進歩により制度や法律が実態と合わなくなってきている。株式会
社も資本と経営のギャップが益々開いて現代のスピードに合わなくなっ
てきている。「予算制度」は社会主義的である。現代のスピードからす
ると予算を策定している間に状況が変化する。参謀がいて予算を作って，
戦略を練って，などというのは現代のスピードにむいていない。
インターネットで置き換えられることが山ほどある。株主総会もネッ
トでの投票が増えている。１００年間で起こった変化が１０年で生じ，更に
それが今後１年で起こる。ジェットコースターにのってるようなスピー
ド感覚だ。情報量がどんどん膨らんでいく。「スピード」は納期だけで
なく，品質にも原価にもよいことだ。ダラダラやっていたら品質はか
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えって悪くなる。間違ったことをしていても，早い段階で気づけばやり
直せる（柔軟性）。予算制度や連結決算は古い時代の残滓で現代には合
わない。戦国真っ只中の信長は参謀もおかず，その瞬間瞬間意思決定し
ていたと思われる。つぎつぎに変わる状況の中でつぎつぎに意思決定し
ていたはずである。状況とは情報であり，「ビジネスでの情報」とは意
思決定に使われるもの（予定の変更）のみである。
会社として最大の課題は，技術が盗まれることである。何年もかけて
必死に開発してきたものが，購入者を装った外部者に工場や生産ライン
の見学をとおして，また，提出させられた図面をとおして，製品および
製造のノウハウなどを盗まれることである。いつの間にかその顧客を
装った企業が，同じものを製造受託企業（EMS４））に作らせ，そこに発
注することである。図面や製造情報を盗んで単に作るだけの中国企業な
どは「タダ乗り」なので当然安く作れる。精密な，生産機械，工作機械
など，高精密なツールが，図面を不当に入手して模倣品を作ることに特
化した会社でも簡単に手に入れることができる（購入すればよいだけ）。
単なる機械の購入ではすまないアナログの分野は日本をはじめとする先
進国がまだ強い。それも時間の問題かもしれない。我々が新しいものを
長い年月かけて開発したものを競合に流されないようにするにはどうす
れば良いのか。工場見学や図面提出を拒否できるのか。もし拒否したら
以降の取引は干されるかもしれない。ジレンマである。
経営とは微妙な意思決定の連続である。購入者とWin―Winの関係を
築くことである。失敗すると，購入側が生産請負の中国企業などにノウ
ハウの蓄積を待つ間だけの「保険」として使われてしまう可能性がある。
一方，信頼関係が構築できている企業もある。短期的にただ売上と利益
を増やすというより，長期的観点からよりよい合従連衡を目指すという
４）electronics manufacturing service。電子機器の受託生産を行う。
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時代に入りつつある感じがする。
納入先が経営の失敗から後進国の部品メーカーなどに買収されると被
害が甚大である。大手電機メーカーに部品を納めていた会社の設計図が
買収会社（競合）に盗まれることを意味する。なぜ台湾の受託製造会社
が債務超過の日本の電機メーカーを３，０００億円も出して買収したのか。
買収対象の電機メーカーの液晶技術や有機ELも狙いではあるが，それ
に劣らないぐらいの狙いは，部品メーカーの莫大な枚数の図面が入手を
入手することだ。突然競合に自社の図面が１，０００枚単位で流れる。
現在，１０万点を越える部品を製造販売し，さらに新しいニーズに一つ
一つ対応するため真剣に開発を続けている。
誰でも入社してから，毎日，あれこれ固有技術向上のため奮闘してい
るはず。ところが徐々に社内で昇進していくうちに，その固有技術から
離れていき，そして自分のビジネスから遊離してしまい，社長にまでな
ると，単なる会社や事業の売買のことばかり考えるようになってしまっ
ている。売買の対象が「自社製品」ではなく，「会社」となる。これで
はいけないと思う。会社の固有技術に固執し，自社の製品に熱中するこ
とが肝要だ。
私一人で１５０人の部下を束ねる文鎮型の組織だ。スピードの為にはそ
れしかない。E-mailでは遅い。送れる情報量も極端に少ない。文字と画
像とでは６５０倍も情報量（ビット数）が違うという。スマホの時代だ。
競合の取締役が「自分の居住地は空の上」と言っていた（飛行機で飛び
回っている）が，スピードの観点からは，それでは遅いと思う。物理的
に動き回るのでは遅すぎる。スマホの時代だ。
若い頃，アインシュタインの相対性理論を理解するのに，多くの難解
な本を読んだりしたが，今ではYouTubeで解説されている。スマホで
充分。スマホで，世界中が先生になったようなもの。人工知能でも，素
人が急に専門家になれる。恐ろしい世界だ。今の１年が過去の１０年，と
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いうことは，人生今が折り返し地点と考えることもできる。
地球が，経済活動が，技術が，生活がグローバル化されているのに，
政治などが追いついていない。国境に拘っている。このような中で，ど
のように価値を生産し，全てのステークホルダーに満足してもらうか，
が社長としての責務責任である。技術革新により文鎮型の組織が可能に
なった時代の社長は，知力・体力・判断力・精神力にとびぬけていなけ
ればだめだと思う。大変なことだ。渡り鳥の先頭（V字の先頭）は流体
力学的にも体力が必要（斜め後ろには浮力が働く），また，知識や勘が
なければ群れ全体が一網打尽に壊滅する，即ち，知識も必要。そういう
職業。
社員を含めたビジネス環境に関していえば，グローバル化による必然
的方向（結果主義，ホームオフィスなど）と，日本の幕藩体制以来の忠
義・礼節を背景とした信義によるものとの間をどう取り交ぜていくかだ
と思う。
歴史は人類の壮大な実験の繰り返しだった。どういう組織や人の働き
方が新しい時代に適してるかは，今後明らかになっていくと思う。
経営者のバックグラウンドとして最も望ましいのは史学科である。
美和ロック㈱ 代表取締役社長 和氣 英雄 氏
２０１７年３月３１日 本社 港区芝３丁目１番１２号
同席者 美和ロック㈱ 商品企画部デザイングループ
課長代理 加治屋 京司 氏
（千葉大学OB ※工学部１９９８年卒，同大学院自然科学研究科２０００年修了）
従業員数：約１，４００人
売 上 高：４４３億円（平成２８年３月）
事業内容：建築用錠前，工業製品用錠前，ドアクローザ，セキュリ
ティシステム及び関連機器，サッシ金具，建築金具ほかの
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設計・製造・販売・リフォーム施工・メンテナンス等及び
サイン事業
課題を見つけるのが課題だ。会社が小さかった頃は，トップが一声掛
ければ，全てが分かった。しかし今は会社が大きくなって，３６０度を見
ようとしても，遠くが霞んで見えなくなった。いわゆる大企業病の懸念
がある。号令をかけても末端まで行き届かない。私は「火の用心」はい
かんぞ，と言い続けている。私が役員に「火の用心だ」と言い，役員が
部長に「火の用心だ」，部長が課長に「火の用心だ」，課長が朝礼で課員
に「火の用心だ」と言ったら，課員は皆，意味不明で困ってしまう。階
層ごとに課題を見つけ，自分の言葉で部下に伝えなければならない，と
私は口を酸っぱくして言っている。上の人になれば，細かいことを言っ
てはいけない。部下のやる気を起こさせるような指示の出し方が重要だ。
ここから箱根に行くと私が決めたとして，そのためのルート選別は部下
の好きにやらせる。時間で選ぶのか，燃費で選ぶのか，途中の景色で選
ぶのか，その時の目的があって結果で勝負する。各階層の長はその結果
責任があり，私には最終責任がある。
大学受験勉強の弊害だと思うが，このごろの人間は言われたことしか
やらなくなっている。大学に入ることばかり集中して，最終目的を見
失っている。言われればやるけれど，言われなければ顔色をうかがって
しまう。それが会社に蔓延すれば，会社は衰退するだろう。だからと
言って，１，４００人の全てに気をつけるのも物理的に無理だ。私はいろい
ろな現場へ出向いて，口を出さずに顔を出している。そこで私が何かに
気づくか気づかないかだ。ただ現場を回って，元気？とか声を掛けるの
ではなく，実際に起こっているトラブルの課題を持ちつつ，何かしらの
変化が現場で起こっているのではないかという意識で見て回る。職場の
雰囲気，感性を肌で感じる。それが感じられなくなれば自分の引退だ。
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自分の引退は自分で判断しなければならない。肌で感じるようになるに
は，一朝一夕にはいかない。私は１９８１年に入社し，有難いことに若い時
分から本社や工場，海外駐在など様々な現場を回り，経験を積ませても
らえた。前社長が伯父，その前の代が父で，私は彼らの下で多種多様な
課題解決を任され，現場に関するあらゆることを叩き込まれた。現場を
知らないと肌感覚を持つことは難しい。どの会社でも同じだと思うが，
課題に気づくかどうか，気づいたら，それを速やかに具体的な計画に落
とし込み，実行し，結果を出せるかどうかが分かれ目になる。
小さいことから始めないと，大きなことはできない。例えば，生産性
向上をやりましょうと言う場合，自分のラインだけ見て，サイクルタイ
ムを短くする，ムダ取りをするなどして，１日１，０００個作っていたのを，
１，１５０個も作れるようになったとする。これは小さな改善。こいうこと
を１，６００人全員がやれば大きな改善につながる。２００８年秋にリーマン
ショックが起こった。それ以前から，収益が悪く苦労しており，皆が
「仕方がない」と思い込んでお客さんからのコストダウン要請に対して
諦めの境地に陥りかけていた。下を向きがちで「営業がもっと高く売っ
てくれれば良いのに」などと悪いことを人のせいにする他責の文化が広
がってしまえば会社は破滅する。ならばこのまま工場をたたむのか。そ
んなことを言わず，課題を見つけて皆でペダルを漕ぎ出そう，頑張ろう
と，社員の弱気に大鉈を振るった。厳しい状況を乗り越えるためには，
絶対無理そうな高い目標もやれば出来るという達成感が必要だ。経営と
は，モチベーションを上げるために方向付けをし，上手くやれば土砂降
りから抜けられるぞと言い続け，上手く走れるようにアドバイスするこ
とだと思う。次第に大きな船がゆっくり動き始めた。
私は工場を巡回する際，その時感じた事や気が付いた事を独り言のよ
うにつぶやくのだが，社員には「言った通りにやらなくて良いのだ，あ
くまでもヒントだ」と言っている。若い人は素晴らしい感性を持ってい
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て，それを押さえ付けるような飼い殺しをしてはいけない。だからあく
までもアドバイスなのだが，それを家族に話すと「社員が社長の一言を
アドバイスと受け取るのは無理に決まっているでしょう」と諭された。
そうだよな，とも思う。それに対して間違っています，とは社員は言い
づらいだろう。その勇気を歓迎しているのだが。私の思っていることの
半分以上は期待通りにやってくれていると思うので安心している。むし
ろ，頻繁に聞きに来る人がたくさんいて，「アドバイスならするよ」と
答えるのだが，中には社長に決めて欲しい人もいて，それには答えない
ようにしている。アドバイスを言い続けることによって，社員が育って
くれる，皆そうなると信じている。
人の評価は難しい。ボーナス査定をしているが，完璧な評価はないと
思っている。基本的に，業績に寄与したかどうかを評価する。社員が増
えたので私は上層部しか評価しない。結果が数字に出る営業部門の良い
時と悪い時の査定額の差は大きく，数字に出ない間接部門の差は小さい。
製造部門も，理屈では生産性や歩留まり向上の数字を見ればよいが，そ
もそも何のために人を評価するのかを忘れると，逆効果になってしまう。
評価の目的は全体のモチベーションを上げることだ。現場に行って話を
聞くと，私はその人が，いろいろなことを理解した上で話をしているの
か，繕って話をしているのかが感覚的に分かる。ただ，私の感覚だけで
評価してしまうと，周りからは「好き嫌いや気分で評価している」と思
われてしまい，それもまた全体のモチベーションを下げてしまう。私の
感覚が当たっていることがある，と感じていても，公平性，透明性を重
視し，皆の意見を聞くようにしている。
リーマンショックの後，２年間で売上が２５％も低下し，瀕死の重傷を
負った。絶対に赤字は出すな，と叫び続け，本業以外にはお金は一切使
わず，文房具も机の中から余っている物は全て出させて，それを順番に
使っていった。厳しい改善活動を断行した結果，何とかどん底から這い
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上がり，いつの間にか業績は回復し，売上が戻らなくても利益が出る筋
肉質の体質になった。そしてここ数年，業績も安定している。一番恐い
のが，普通にやっていてもそこそこのボーナスが出ると思い込んでしま
うことだ。足をすくわれてしまう。なので「油断大敵だ！」と言うよう
にしている。国内シェアは大きい分，苦労も大きい。競合も必死に頑
張っている。しかし「競合他社も同条件。油断さえしなければ負ける理
由はない。」と全員に話をしている。
当社の製品は，最終的に使っていただくのはエンドユーザーだとして
も，私どもが直接お取引をしているのは設計事務所やディベロッパー，
ゼネコンである。さらに商流（モノの流れ）は扉メーカーと問屋さん。
歴史的には，当社は錠前メーカーとしては後発だった。当時の錠前メー
カーは，問屋さんを通して現場にモノを流していくのが慣わしだった。
それに対して私どもは錠前購入の決定権を持っている設計事務所やディ
ベロッパー，ゼネコン，建物のオーナーに対して川上営業をしてシェア
を拡大してきた。戸建ての建築は，ハウスメーカーと地場の工務店が
担っている。ただし，工務店の数は非常に多く，私どもはそれに対応す
るだけのマンパワーがない。工務店に扉を納める扉メーカー，アルミ
サッシメーカーに営業している。今では川上営業は普通であり，錠前
メーカーは同じ土俵で競っている。いかに多くの有益な情報をつかむか
が勝負であり，お客様の所へ足繁く通うしかない。
一方，商品力で勝負する，というのが私の一番の大方針だ。商品力が
高ければ営業も決め手があってやりやすい。お客様からの要望はその都
度応じているが，長引く不況のせいか，価格への要請が多い。ただし，
機能，性能，デザイン，アフターサービス，品質といった商品全体の価
値と価格がバランス良く見合うようにしている。同じ価格ならより高い
価値を，同じ価値ならばより安く。例えば，チップを搭載した鍵は値段
は高いが，万一紛失した際，登録を末梢さえすれば使えなくなりセキュ
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リティも非常に高い。美和のものをご採用頂ければトラブルは少なく安
心です，万一のことがあってもすぐに対応いたします，と言えるように，
アフターサービス体制も充実させている。全国に約８００店のサービス代
行店と契約を結び，協力をお願いしている。欧米では鍵はkeyという言
葉の通り，重要なものだという認識が強い。鍵を失くした場合，すぐに，
錠（シリンダー）ごと交換するが，日本では複製キーを作って済ませて
しまうお客様もいる。鍵というものは，挿す側と挿される側との暗号の
やり取りなので，カギを紛失したら，もう一方の錠（シリンダー）も速
やかに交換するのが大原則です。欧米と日本では鍵の歴史や生活環境が
違いますが，カギの重要性を啓蒙していかなければ，と思っています。
リーマンショックの際に，売上５００億円が３８０億円にまで落ちてしまっ
た。それ以降，成長を止めないための方策を色々考えるようになった。
未来永劫会社を続けていくための基盤づくりである。私は技術屋のマイ
ンドを持って負けないようにしようと思っている。社内的には「商品力
と品質，この２つで長期的にブランドを支えていく」と言い続けている。
先を見通す感覚よりも，今のトレンドを見誤らないようにしている。メ
カからエレクトロニクスへ移行しているのは自然の成り行きだろう。国
内シェアが高いのは有難いことだが，これ以上上げようとするとハード
ルが高くなる。海外におけるシェア拡大も念頭においている。従業員の
ためにも会社は成長し続けなければならない。私どもはお客様を向き，
そして従業員の幸せのために微力ながら経営をしている。新入社員には，
給与は社長からもらっていると勘違いするな，お客様が払ってくださっ
た代金を分配しているのだ，と言っている。内定してから入社するまで
の間，特に準備することはない。学生としてしがらみのない，そして忘
れられない友と忘れられない思い出を作って欲しい。会社に入れば，必
要なことはこちらが教える。学生時代のアルバイトとは異なり，お客様
から対価を貰うことは自分に責任があるということ。天と地ほどの差が
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ある。厳しい生活になる。人生の三大岐路である大学入学，就職，結婚
において，大学の選択は４年間だが，会社は３０年から４０年。どういう生
活をするのか考えて欲しい。最近の学生さんは，研究テーマのもたらす
影響や効能を質問しても，「分かりません。教授に君のテーマはこれだ，
と言われたので…」と答える。誰かにやれと言われた研究テーマを唯々
諾々と受け入れてしまっては面白くないだろうし，将来，言われたこと
しかできず応用が利かない。自分のテーマは将来何の役に立つのかくら
い知った上で，目的意識とプライドを持って研究して欲しい。
私は会社が長続きをすることを考えなければならない。定年制のある
会社の社長なら，任期中の収益を最重視し，中期経営計画をやれば良い
のかも知れないが，オーナー系企業の社長は，一生皆を幸せにする責任
がある。全てにおいて長続きすることが大事。長期にわたって分相応の
適正利潤を出すこと。バランスだと思う。出過ぎも凹み過ぎも良くない。
物心両面の幸せの為，会社は利益を上げ，存続し続けなければならない
と思っています。
（２０１７年３月２９日受理）
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